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Portugal foi um país tipicamente produtor de médias-altas séries de vestuário para 
marcas internacionais, baseado em vantagens de custo de mão-de-obra barata. 
Com a entrada de países asiáticos e do Leste europeu com custos de mão-de-obra 
competitivos, o sector português do vestuário logrou reforçar as suas capacidades 
de produção e alguma tecnologia de suporte, deslocando-se progressivamente 
para a produção de pequenas séries de média-alta qualidade. 
Não obstante do bom caminho percorrido, o nosso país possui ainda lacunas 
significativas noutras competências que não a produtiva – marketing, design, 
sourcing, serviço ao cliente e gestão de marcas. 
A detenção de competências de marketing e design, são factores cada vez mais 
importantes, dado o contexto de mercado globalizado, com micro-segmentação de 
clientes e de oferta/marcas, bem como a proliferação de canais de distribuição. 
Na última década surgiram pressões competitivas sem precedentes, criando 
descontinuidade e gerando oportunidades para forte captura de valor via novos 
posicionamentos de negócio. Muitos dos modelos de negócio de sucesso 
caracterizam-se por um forte enfoque de partida nos clientes e suas necessidades, 
através de criação de marcas e comercialização directa (presença no retalho). 
A marca esami’s, que serve de caso de estudo, é detida por uma pequena empresa 
do sector têxtil que produz artigos de senhora em malha e que aspira expansão 
internacional. Recorrendo a este caso de estudo, procura-se analisar todo o 
processo envolvente na criação de uma marca a partir do anonimato e estratégias 
adoptadas, através de uma abordagem qualitativa/interpretativa da marca como 
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Abstract 
 
Portugal was a typically manufacturer country of medium-high sets of clothing for 
international brands, based on cheap labour-cost advantage.  
Due to globalisation and with the Asia and Eastern Europe countries entry with 
competitive labour-costs, the Portuguese clothing industry managed to increase its 
production capacity with some technical support, gradually shifting to the small 
production series of medium-high quality.  
Despite the good path, Portugal still has other significant gaps than its productive 
skills - marketing, design, sourcing, customer service and brands management.  
The marketing and design expertise achievement are increasingly important, given 
the context of a globalize market, with customers and offer/brands segmentation as 
well as the distribution channels proliferation.  
In the last decade unprecedented competitive pressures have emerged, creating 
discontinuity and opportunities for strong value achievement through new business 
contexts. Many of the successful business models are characterized by a strong 
focus on customers and their needs, with their own brand establishment and direct 
commerce (retail presence).  
Esam'is brand, which serves as a case study, is held by a small company in the 
textile industry which produces woman clothing in jersey/knit and aspires for
international expansion. Using this case study, we examine the entire process 
surrounding the creation of a brand from the anonymity and adopted strategies by a 
qualitative/interpretative approach to the brand as a tool for profitability and 
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Actualmente as PME portuguesas têm vários problemas organizacionais a 
resolver. Um deles é como maximizar os lucros das empresas num mundo cada vez mais 
globalizado e competitivo. Algumas preferem a estratégia de reduzir custos e recursos, 
outras enveredam pela estratégia de agregar valor aos seus produtos através da 
prestação de serviços. Uma outra forma que se mostra mais duradoura é a utilização da 
marca própria como elemento de distinção e agregação de valor, bem como agente que 
fortalece a imagem perante o público-alvo - tema abordado na secção 2.1.1 deste projecto.  
“Marcas existem há séculos. Já no antigo Egipto, os fabricantes de tijolo colocavam 
símbolos para identificá-los. Na Europa Medieval, as associações de comércio usavam 
“marca” para assegurar ao consumidor uma qualidade consistente e obter protecção legal 
para o fabricante” (Tavares, 1998) 
Portugal era tradicionalmente um país produtor a baixo custo, mas este 
posicionamento ficou comprometido com a entrada de fornecedores provenientes de 
outros países como a China, Turquia, Bangladesh, Bulgária e Roménia que dispõem de 
inequívocas vantagens de baixo custo de mão-de-obra. Em consequência tem-se vindo a 
assistir ao encerramento de fábricas e diminuição da subcontratação de empresas 
produtoras para marcas internacionais. 
Ao longo da década de 90 foram desenvolvidas capacidades e tecnologias 
capazes de aumentar a eficiência produtiva e o valor acrescentado dos produtos 
fabricados (ex: CAD, tecnologias de corte, armazéns automáticos). Recorrendo a estas 
novas tecnologias, Portugal dispõe actualmente de um número considerável de entidades 
capazes de produzir de forma flexível e em pequenos lotes. 
Encontrando-se tipicamente centrado em produtos de qualidade média-alta, o 
nosso país tem vindo a expandir o sector do calçado e vestuário de senhora e criança, 
incorporando elementos de moda que originou num recente reconhecimento como país de 
origem de boa relação qualidade-preço. 
Algumas empresas portuguesas decidiram deslocar-se na cadeia de valor criando 
marcas próprias (Salsa, Onara, Ana Sousa, Origem), outras acederam a marcas através 
licenciamento (Aerosoles), desenvolveram produtos com design (Ana Salazar, Fátima 
Lopes, Luís Buchinho, Miguel Vieira) ou lançaram pontos de retalho (Aerosoles, Dielmar, 
Salsa, Onara, Origem, Ana Sousa). 
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Os resultados iniciais parecem promissores e verifica-se actualmente iniciativas no 
sector têxtil de importantes movimentos downstream1 – presença de Portugal em feiras 
internacionais, eventos de moda em Portugal cruzando o vestuário com o calçado - com o 
apoio do capital de risco e do fundo europeu suportando lançamento de novos modelos de 
negócio (Internacionalização; Nanotecnologia; Qualificação). 
A marca cria na mente do consumidor um diferencial, evitando-se que o produto se 
torne vulgar, o que fortalece a empresa. Por consequência, a sua participação de mercado 
e a sua rentabilidade acabam por ser maiores que a dos concorrentes. 
Para criar uma marca é necessário que a organização saiba focar os seus recursos 
nas necessidades e/ou desejos do consumidor. Sem um produto que venha atender aos 
anseios do público-alvo, nenhuma empresa consegue atingir os seus potenciais clientes 
de forma duradoura e rentável. Assim, pode-se assumir que a marca por si só não é 
garantia de sucesso empresarial, porém é necessário investir nela para que a empresa 
seja referência no seu segmento e que garanta perenidade à organização e lucros 
maiores. Na secção 2.1.3 deste estudo confrontam-se os 5 princípios propostos por 
Kapferer (1992) e os 2 princípios apresentados por Melin (1999) para a criação bem 
sucedida de uma marca. 
Para as organizações não incorrerem no perigo da marca ser mal vista pelos 
clientes, é necessário ter em consideração vários itens: cultura do público-alvo; tendência 
de consumo; criação de um sistema de informação de marketing (serve de feedback para 
a empresa); criação de um programa de endomarketing (marketing interno) para os 
colaboradores da organização, variedade de produtos oferecidos, rapidez no atendimento, 
favorável politica de preços e opções de pagamento oferecidas aos consumidores (Keller e 
Machado, 2006) 
Outro factor de grande magnitude para as empresas investirem numa marca é a 
possibilidade de manter-se relativamente imune a turbulências na economia, visto que o 
público-alvo acaba por ter uma margem de tolerância maior quanto à variação dos seus 
preços. Na mente do consumidor, este compra não apenas um produto, mas também a 
qualidade e o status. Esses atributos influenciam o cliente a adquirir o produto. Dessa 
forma as empresas optam pela valorização da sua marca – fazendo um “seguro” da sua 
rentabilidade. 
Na secção 2.1.4 realça-se a importância da marca como o conjunto de tangíveis e 
intangíveis da empresa. O sucesso de uma marca depende do valor percebido por todos 
os seus agentes, desde o accionista ao consumidor. O nível de satisfação de todos os 
intervenientes garante lealdade à marca, que quando é conservada por um longo período, 
                                                 
1
 Downstream Marketing: Marketing “descendente” integrado com a força de vendas a quem oferece 
consultoria. Upstream Marketing: Marketing “ascendente” envolvido com o desenvolvimento de 
produtos, gestão de marcas e comunicação. 
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cria o brand equity, proporcionando rentabilidade e competitividade da empresa, enquanto 
detentora da marca. 
É neste enquadramento que o presente projecto se baseia nas estratégias de 
marketing a adoptar na criação de uma marca.  
Antigamente uma PME recorria ao marketing de massas para obter rentabilidade, 
por um longo período de tempo. Nos dias actuais, isso não ocorre – verifica-se que as 
PME tiveram de identificar grupos de consumidores cada vez menores, que se subdividiam 
em marketing de segmento, marketing de nicho, marketing local e marketing individual. É 
claro que esta segmentação é lucrativa para a organização, pois estes novos grupos estão 
dispostos a pagar pelas suas necessidades e/ou desejos específicos. 
A investigação sobre a natureza das marcas e como os princípios de gestão da 
marca são incorporados nas PME, recebeu uma atenção muito limitada até à data. Mesmo 
existindo casos de sucesso de PME envolvidas no processo de construção de marcas à 
escala internacional, não foi ainda prestada a devida atenção a este fenómeno, tanto em 
termos académicos como profissionais (Tavares, 2005) 
Neste sentido são expostos na secção 2.1 vários conceitos de marca e seus 
benefícios de forma a contextualizar a complexidade do tema. São também expostas as 
suas fontes de valor, como a notoriedade, a fidelidade à marca e as relações que se 
estabelecem entre marcas e consumidores.  
Na secção 2.2 abordam-se as diversas estratégias de marketing a ter em 
consideração aquando o lançamento de uma marca. Factores como o posicionamento, 
mercado-alvo, politica de preço, técnicas de comunicação e promoção, são agentes chave 
para a criação de uma marca e sua propagação. 
No capítulo 4 aborda-se o caso de estudo de uma marca portuguesa anónima, 
através da descrição dos objectivos que se pretendem alcançar e as ferramentas que 
utilizam para alcançar os mesmos. A marca de referência para o caso de estudo é a 
esami’s, pertencente a uma pequena empresa têxtil portuguesa. A equipa que a explora, 
SMSenra Lda., procura iniciar a sua comercialização em novos mercados, explorando 
novos conceitos de negócio e recorrendo a estratégias de marketing para readaptação a 
este novo projecto. 
Através do caso de estudo pretende-se demonstrar a aplicação de algumas 
estratégias apontadas pela literatura (capítulo 2) no aperfeiçoamento de uma marca 
portuguesa que aspira expansão e internacionalização. 
Desde a caracterização da marca, à análise de mercado-alvo e mercado 
concorrencial, procura-se descrever todos os passos a adoptar aquando do lançamento de 
uma marca, a partir do anonimato e com recursos financeiros limitados. 
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Espera-se no final deste estudo compreender a importância da marca como 
vantagem competitiva para PME e realizar uma análise empírica das ferramentas de 
marketing a eleger para o alcance da mesma. 
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O Branding existe há séculos: a motivação original do acto de “marcar” era 
possibilitar que artesão e outros identificassem os frutos do seu trabalho de modo a que os 
clientes pudessem reconhece-los facilmente (Keller e Machado, 2006). 
Branding é descrito como um processo estratégico de marketing (Randall, 2000). 
Não é só uma ferramenta de marketing mas uma relação constante entre vendedores e 
compradores que sustenta a percepção de marca. À medida que a competitividade 
aumenta, uma marca deve sempre adaptar-se ao ambiente dinâmico e globalizado que a 
rodeia, de forma a se manter eficiente. 
As empresas devem pensar em lucros a longo-prazo, ao invés de curto-prazo; 
devem investir em estratégia de marca e optar por uma gestão clara. É essencial que a 




2.1.1 CONCEITO DE MARCA 
 
Uma marca diferencia o produto ou serviço de produtos concorrentes, sendo de 
relevante importância na economia actual (Duncan e Moriarty, 1997). 
A indústria de moda é um ramo onde a marca é um caminho para as empresas se 
diferenciarem dos concorrentes e para ganharem vantagem competitiva. Uma t-shirt de 
marca não se distingue de uma t-shirt do concorrente no que respeita a qualidade mas, 
sendo a marca diferente, este ponto vai provocar uma distinção percepcionada entre 
produtos.  
 
Mas, o que é então uma Marca? 
 
“Uma marca é um nome, um termo, um símbolo, um logótipo, ou a 
combinação de todos de forma a identificar os bens ou serviços de um 
vendedor ou grupo de vendedores” (Keller, 2003) 
 
“(…) nome comercial utilizado para identificar um produto específico de um 
produtor ou distribuidor.” (Dicionário Oxford University, 1993) 
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“Há uma clara distinção entre Marca e produtos pois os consumidores 
compram marcas e não produtos – a Marca permanece ao longo do tempo 
e concentra em si um conjunto de informação sobre o produtos (atributos, 
valores, origens e diferenças)” (Kapferer, 1992) 
 
Compreender e definir o conceito de marca, é uma tarefa complexa pois é alvo de 
várias abordagens na literatura de marketing. Perante um cenário tão diversificado, 
sugere-se que a marca pode ser interpretada em várias dimensões: enquanto símbolo 
identificativo; enquanto elemento agregador de uma identidade e enquanto activo da 
empresa. 
Uma marca representa essencialmente a “promessa” de uma empresa oferecer ao 
cliente, de um modo consistente, um conjunto de atributos específicos. 
É importante reconhecer que uma marca tem de ter um valor associado. A 
diferença entre produtos de marca e produtos comuns deve-se ao valor associado. A 
compra em produtos comuns baseia-se na disponibilidade e preço, enquanto que produtos 
de marca são adquiridos pelos seus atributos intangíveis, percepcionados pelo 
consumidor. Se os consumidores valorizam uma marca estão, dispostos a pagar mais para 
adquirir os seus produtos (Costantino, 1998). 
 
“O nome deve sugerir algo a respeito dos benefícios do produto; deve 
sugerir as qualidades do produto, como uma acção ou cor; deve ser fácil 
de pronunciar, de reconhecer e de lembrar; deve ser inconfundível; e não 
deve apresentar significados negativos e outros países e línguas. Por 
exemplo, Nova não é o nome adequado para um carro a ser vendido em 
países de língua espanhola, porque significa “não anda” (no va).”  
(Kotler, Amstrong, Saunders e Wong, 2000). 
 
“Um produto é produzido na fábrica; uma marca é comprada pelo cliente. 
Um produto pode ser copiado por um concorrente, uma marca é única. Um 
produto pode rapidamente declinar; uma marca de sucesso é eterna” 
(Aaker, 1991) 
 
“A marca pode ser constituída por um sinal ou conjunto de sinais 
susceptíveis de representação gráfica, nomeadamente palavras, incluindo 
nomes de pessoas, desenhos, letras, números, sons, a forma do produto 
ou da respectiva embalagem, desde que sejam adequados a distinguir os 
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produtos ou serviços de uma empresa dos de outras empresas” (Fonte: 
Instituto Nacional de Propriedade Industrial). 
 
De acordo com Kotler et al. (2000) a marca pode ser dividida em 4 níveis: 
 Atributos: Um relógio pode ter design, tecnologia e ser caro; 
 Vantagens: Um relógio caro pode dar ao comprador um certo status ou ter 
várias funcionalidades que permitem chegar sempre a horas; 
 Valor: Compradores de uma marca específica podem partilhar valor com a 
marca, exemplo, clientes da BMW apreciam performance, conforto e 
prestigio. 
 Personalidade: A marca pode ser comparada a atributos humanos, isto é, 
se a marca fosse uma pessoa, de que tipo seria? 
Para criar uma marca de sucesso existem vários critérios a ter em conta: 
adequação, aceitação e fiabilidade (Johnson e al., 2005). O primeiro critério refere-se até 
que ponto a estratégia adequa-se ao ambiente em que a organização quer actuar; a 
aceitação analisa se a performance da organização vai ao encontro das expectativas dos 
intervenientes; a fiabilidade refere-se à capacidade de funcionar na realidade. Os mesmos 
autores argumentam que estes conceitos ajudam a perceber o porquê de algumas 
estratégias terem mais sucesso que outras e ajudam a empresa a determinar a estratégia 
a usar em diferentes ambientes. 
 
 
2.1.1 BENEFÍCIOS DA MARCA 
 
O desafio de justificar investimentos para construir activos de uma marca é 
semelhante a justificar investimentos em qualquer outro activo intangível. Embora em 
praticamente todas as organizações os três activos mais importantes sejam as pessoas, 
as tecnologias de informação e as marcas nenhum deles figura no balanço, sendo difíceis 
de justificar. 
A construção de uma marca pode requerer um reforço constante ao longo dos 
anos e só uma pequena parte dos rendimentos poderá ocorrer imediatamente. De facto, o 
processo de construção pode reduzir os lucros a curto-prazo. A liderança de uma marca 
baseia-se na premissa de que a construção da marca não só cria activos como também é 
necessária para o sucesso (e muitas vezes para a sobrevivência) da organização. 
A Marca: 
 Desperta percepções e sensações sobre os atributos e performance do 
produto (qualidade apropriada às necessidades) 
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 É um “contrato”, uma garantia (imagem de marca consequente do seu 
historial) 
 Contribui para a fidelização de clientes; 
 Permite vender mais caro um determinado produto; 
 É um elemento diferenciador da oferta; 
 É um veículo de suporte à evolução na cadeia de valor. 
 
 
2.1.2 COMUNICAÇÃO ATRAVÉS DE MARCAS DE MODA 
 
No seu ensaio de meados dos anos noventa do séc. XX, o antropólogo Ted 
Polhemus, autor de estudos sobre movimentos e sobre street styles, observou: “Somos a 
única criatura que muda intencionalmente o seu aspecto” (Polhemus, 1995). A moda joga 
um papel central nesta mudança intencional. É a moda que nos convida a escolher entre 
sedução e a elegância, entre o conformismo e a contestação, entre a juventude e a 
maturidade. 
As marcas de moda estão a focar-se na nova forma de comunicar, criando um 
departamento de comunicação conciso e alinhado com a organização para ter sucesso no 
mundo da moda. 
“Na verdade, não é preciso que exista um estilista ou criador nos bastidores, já que 
qualquer marca pode ser trabalhada por um bom departamento de relações públicas, que 
vai polir a marca até conseguir um rótulo chic. Da t-shirt ao ténis tudo se pode tornar um 
objecto de culto, como se de uma criação se tratasse” (Seeling, 1999). 
Os produtos e marcas de moda assumem uma complexidade elevada face às 
actuais exigências dos consumidores. Antes de mais, os principais produtos de moda – 
vestuário, calçado e acessórios – são escolhidos mediante o conjunto visual que 
proporcionam e que é utilizado pelo indivíduo como um processo de comunicação. A 
indumentária constitui uma mensagem que comunica identidade, grupo social de pertença, 
estilo de vida ou mesmo estado de espírito do indivíduo. A procura da diferença ou da 
identificação, o desejo de unicidade ou personalização tornam-se elementos 
determinantes das opções de comprar de produtos de moda, em paralelo com exigências 
de conforto, qualidade, exclusividade, serviço ou preço. A orientação das ofertas para a 
satisfação de necessidades e exigências complexas dos segmentos de mercado é a base 
de criação de valor para o cliente e implica que o marketing desenvolva um amplo trabalho 
de conhecimento e compreensão do público-alvo, mantendo com ele a proximidade 
necessária. Apenas dessa forma as mudanças de gosto e comportamentos que se 
verifiquem poderão ser detectadas de modo a que as novas propostas de moda lhes 
respondam adequadamente às mudanças. 
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Outro aspecto incontornável do marketing de moda respeita ao sistema de 
comunicação: este considera múltiplos elementos desde os mais convencionais como a 
publicidade e a promoção, aos específicos, como os eventos de moda, os catálogos de 
colecção, o merchandising visual no ponto de venda e a exposição nas vitrinas e, 
sobretudo, o próprio produto (as colecções em si mesmas). 
Na construção da imagem de moda, os produtos, organizados em colecções, 
constituem um poderoso elemento de construção da mensagem de marca e do seu 
posicionamento. O seu uso pelos compradores mantém não só a ligação com o cliente 




2.1.3 PRINCÍPIOS PARA CRIAÇÃO DE UMA MARCA 
 
Uma organização pode optar por várias formas de obtenção de uma marca e 
posteriormente desenvolver a sua estratégia.  
Pode-se adquirir marcas através de: 
 Licenciamento – aquisição de direitos de utilização de uma marca para 
outra finalidade ou outra geografia (ex. Aerosoles – EUA) 
 Aquisição de uma marca já estabelecida; 
 Criação de uma marca de raiz (ex. Ana Sousa) 
o Pode conter elementos de associação a uma outra marca (Ex. 
Helvética com marca Porsche) 
 
A implementação de uma estratégia de marca focaliza-se na criação (ou aumento) 
da visibilidade, das associações de marca e/ou relações profundas com clientes. Cada 
uma destas tarefas é guiada pela identidade e pela posição da marca. 
Kapferer (1992) identifica 5 princípios para a criação de uma marca: 
 Definir a identidade de uma marca: No lançamento de um novo produto 
surgem varias questões: Quem é o consumidor-alvo? Onde se posiciona o 
produto? Qual a sua vantagem competitiva? Que pode o cliente esperar 
deste novo produto? Outra questão importante refere-se à marca em si: 
Quem é a marca? Porque existe? Qual o seu valor e objectivos? Ao 
analisar marcas estabelecidas verifica-se que elas têm uma cultura, são o 
reflexo do seu consumidor e da sua imagem. 
 Determinar as suas fontes imaginárias: A maioria das marcas não é 
lançada apenas pelas suas fontes funcionar. A escolha da fonte imaginária 
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é tão importante quanto a escolha de produtos a promover. Temos o caso 
da Apple que alude à alta-tecnologia da Califórnia. 
 Selecção de produtos com um sentido: Quanto mais ambiciosa é a 
marca, maior o grau de importância da escolha do produto a lançar na 
campanha promocional. A atenção deve-se centrar no produto que melhor 
representa a marca. 
 Promoção da marca: Quando uma marca é criada duas estratégias 
alternativas devem ser consideradas: A primeira baseia-se na promoção 
do significado da marca, o seu significado imaginário e a sua intenção com 
o consumidor. A segunda refere-se à promoção indirecta de um produto. 
Esta decisão prende-se à capacidade da empresa em seleccionar um 
produto que melhor ilustra o significado da marca. 
 Linguagem de marca e territórios de comunicação: A linguagem de 
uma marca facilita a sua expansão. A linguagem não pode ficar restringida 
apenas a uma palavra – a imagem é tão ou mais importante. Se a 
organização não souber comunicar com o mercado-alvo, a imagem de 
marca que se pretende transmitir ao consumidor fica obsoleta. 
 
Melin (1999) por sua vez apresentou um modelo (designado por Strategic Platform 
of Brands) que idealiza 4 conceitos para a criação de uma marca:  
 Atributo dos produtos: usualmente caracterizados por factores-chave 
que atribuem valor ao produto, na perspectiva do cliente. No caso do 
vestuário, estes factores prendem-se normalmente pela qualidade, design 
e identidade visual da marca; 
 Identidade da Marca: refere-se aos princípios que a marca defende e que 
a torna única; Actualmente os produtos são facilmente copiáveis e as 
empresas tentam desenvolver vantagens competitivas mais complexas; 
Um dos factores essenciais para desenvolvimento de identidade é através 
da criação de um valor emocional para o consumidor;  
 Core Value: O autor defende que após a identificação dos atributos de um 
produto e da identidade de uma marca, a empresa deverá analisar se 
estes factores geram vantagem competitiva a longo-prazo. Desta análise 
surge o core value de uma marca que representa o valor acrescentado que 
a diferencia; 
 Posicionamento: refere-se ao processo pelo qual a organização tenta 
adquirir uma posição da sua marca na consciência do consumidor. A 
organização deve desenvolver a sua imagem de modo que o mercado-alvo 
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compreenda e aprecie o que ela oferece em relação aos seus 
concorrentes. 
A criação de uma marca pode ser considerado um processo de criação de valor 
quer para o cliente, quer para a empresa (Kapferer, 1994 ; Aaker, 1996). Este processo é 
usualmente referenciado como Brand Equity. 
 
 
2.1.4 BRAND EQUITY 
 
O valor de uma marca não é só avaliado pelos clientes, mas também pela 
organização. Este valor é resultado do sucesso da estratégia de marca presente na sua 
criação e gestão. 
Quando a identidade é clara e atraente, pessoas e empresas aproximam-se da 
marca por identificação, potenciando a força original e aumentando a sua agressividade 
comercial. O mercado actual necessita muito mais que boa ferramentas de marketing 
tradicional. Por outro lado, as empresas não podem apenas pensar em comércio ou 
consumo, fazendo apenas análises a quotas de mercado e outras variáveis clássicas. 
O Brand Equity nasceu no mercado de capitais a partir do momento em que a 
marca passou a representar o conjunto de tangíveis e intangíveis da empresa. O sucesso 
de uma marca depende do valor percebido por todos os seus agentes: accionistas, 
gestores, fornecedores, distribuidores e clientes. O seu nível de satisfação determina o seu 
nível de lealdade e que essa lealdade é garantia de perenidade, rentabilidade e 
competitividade da empresa. 
O termo Brand Equity, deriva da ideia de que a marca é um activo financeiro para 
uma empresa, podendo ser descrita em quatro componentes que podem atribuir o valor 
para a empresa (Aaker, 1991):  
1) O tamanho da quota de mercado, que se refere ao valor atribuído pelo 
consumidor à marca. A marca pode conter um valor acrescentado aos olhos 
do consumidor, e assim sendo a sua quota de mercado elevada (Riezebos, 
2003); 
2) A estabilidade da quota de mercado, relacionado com a lealdade do 
consumidor à marca. Uma organização com um mercado estável possui 
vantagem competitiva e estratégica; 
3) Margem: diferença entre preço praticado pela organização junto dos 
retalhistas e custo real do produto; margem que a organização realiza com 
produtos de marca; 




O ponto mais atractivo para a criação de uma marca é a fidelização do consumidor. 
Quando os clientes são leais durante um largo período de tempo, o brand equity foi criado 
(Aaker, 1996). 
Pesquisas anteriores demonstram que diferentes tipos de associações de marca – 
se vistas como favoráveis – podem afectar avaliações de produtos, percepções de 
qualidade e índices de compra do consumidor. A familiaridade com uma marca aumenta a 
confiança do consumidor, a atitude em relação à marca, a intenção de compra e atenua o 
potencial impacto negativo de uma experiência negativa de experimentação. 
Desde o final dos anos 80, quando o brand equity começou a ser tratado com 
destaque pelas empresas, tendo a gestão de marca ganho espaço nas organizações 
empresariais. Para manter competitiva a marca é fundamental lidar com alguns elementos 
indispensáveis à sua formação, ao que ela desperta no consumidor e a lealdade do 
mesmo para com ela (Rickardsoson e al., 2005).  
Por estas razões é característica das marcas com brand equity positivo 
desfrutarem de grande fidelidade por parte do consumidor (Keller e Machado, 2006). 
 
 
2.1.5 GESTÃO DE MARCA NO CONTEXTO DA PME 
 
Após a criação da marca, o seu valor tem de ser sustentado para que esta 
sobreviva a longo prazo. Que gestão se deve realizar? 
Na última década e meia a marca começou a emergir na PME como um tema de 
interesse da literatura, envolvendo contributo de investigadores como Kapferer (1992), 
Keller (2003), Koehn (2001) e Tavares (1998). 
Existe, no entanto, uma escassez de literatura que identifique as ligações 
relevantes e estabeleça a natureza da marca e dos processos de gestão da marca na 
PME. 
Os aspectos de conteúdo da marca têm sido o tema de investigação dominante. 
Os trabalhos existentes decorrem essencialmente da experiência dos seus autores e da 
análise de estudo de caso isolados (Tavares, 2005). 
Para a gestão de uma marca de moda bem sucedida, Saviolo (2002) apresenta um 
modelo com três pontos fulcrais: 
 O sistema de fornecimento: aceder aos fornecedores com melhores atributos 
(tecnologia, serviço e qualidade); 
 Criatividade: possuir uma equipa criativa - designer, agências de publicidade e 
promoção; 
 Localização: encontrar uma boa localização em termos globais. 
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A sustentação de uma marca requer um grande conhecimento de estratégias a 
médio-longo prazo, um posicionamento claro do mercado e uma inovação consistente do 
produto e suas politicas. 
A gestão de marca inicia-se com o conceito de identidade de marca, normalmente 
definida por uma palavra ou logo relacionado com o produto que inicialmente não tem 
qualquer significado. Com o passar dos anos este nome/logo ganha sentido devido aos 
produtos e comunicação do passado (Kapferer, 1992). 
As empresas devem gerir a marca através da identidade percepcionada pelo 
mercado. A imagem de marca envolve uma percepção da sua identidade no mercado, 
conduzida pela personalidade e posicionamento da marca. A personalidade e 
posicionamento resultam do jogo entre diferentes elementos que afectam o valor e o 
significado simbólico da marca. A identidade da marca pode ser definida como um sistema 
de atributos: historial da marca e aptidão/competência, produto e identidade estilística, 




Ilustração 1: Identidade de Marca (Fonte: Saviolo, 2002) 
 
 
O historial é importante como ferramenta para provar a autenticidade de uma 
marca. A história revela as competências originais que constituem a marca e a sua 
credibilidade. Uma marca adquire legitimidade e potencial de crescimento através da 
experiência adquirida. Historia e competências são o ponto de partida e a chave para a 
construção de uma identidade credível de marca (Saviolo, 2002). 
Identidade estilística é a definição a longo termo de códigos estilísticos de uma 
marca (formas, cores, matérias e categoria de produtos). Na indústria da moda, a 
identidade estilística é um ponto fulcral no sistema de produto e marca. 
A definição de identidade visual refere-se aos códigos de longo-prazo que 
caracterizam a promoção da marca. Mensagem, atmosfera, estratégia de marketing, 
pontos de venda e merchandise que, se empregados correctamente, proporcionam a 
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distinção da imagem da empresa. É assim necessário existir uma grande consistência ente 
identidade estilística e visual para se construir uma marca forte (Saviolo, 2002). 
O que distingue as marcas líderes durante anos de outras marcas é a sua aptidão 
de envolver a identidade da marca com a evolução do mercado. Ser dinâmico é 
provavelmente o conceito mais importante na gestão de uma marca. A chave para as 
marcas de luxo é saber o quanto são relevantes para a novas gerações. As marcas de 
sucesso devem conectar-se a uma imagem que seja relevante para a identidade dos 
clientes nesse período de tempo. Para manter a liderança as marcas de vestuário devem 
deslocar-se de geração em geração. 
Um exemplo de sucesso que usa seu historial como ferramenta de credibilidade e 
que se deslocou de geração em geração é a marca inglesa Burberry. 
Burberry fundada em 1856 por Thomas Burberry, que iniciou a sua actividade 
como loja de vestuário exterior para homem. A reputação da marca foi reforçada com a 
criação da “gabardine”, num tecido resistente ao desgaste, impermeável e “respirável” 
(Burberry, 2002). Em paralelo com esta evolução, a Burberry investiu em novos pontos de 
vendas - retalhistas e grossistas. Abriu novas lojas em Londres e expandiu-se no mercado 
internacional. 
Adquirida em 1955 por Great Universal Stores (GUS), veio reforçar a sua expansão 
na rede de distribuição inglesa e americana. Além disto várias licenças foram concedidas a 
terceiros na Europa e Ásia de forma a facilitar a expansão. Com o aumento da confiança 
de vendas na Ásia, a acentuada retracção do mercado japonês teve um efeito significativo 
da Burberry em meados dos anos 90. Em 1997 a vulnerabilidade da estratégia da Burberry 
tornou-se demasiado evidente quando os lucros anuais decresceram de £62 milhões para 
£25milhões (Moore e Birtwistle, 2004). 
Existiu assim a necessidade de um rápido reposicionamento: actualização da 
imagem da marca com um novo logótipo, lançamento de uma linha de acessórios, 
campanhas publicitárias com modelos de renome (Kate Moss) e mais jovens vocacionadas 
para a nova geração, abertura de lojas em locais de “culto” próximo de marcas de luxo 
com a Chanel, YSL e Prada e a total gestão da rede de distribuição (Moore e Birtwistle, 
2004). 
Uma marca inicialmente direccionada ao homem conservador de meia-idade é 
agora uma marca de reconhecimento internacional focada numa geração mais jovem que 
utiliza o seu historial como instrumento de autenticidade e qualidade (logo: “Burberry 
established 1856”) 
Uma empresa que aspire mais que este valor tem que, necessariamente, alargar o 
seu âmbito e evoluir para o domínio de factores intangíveis, colocando-se num patamar 
competitivo mais selectivo e sustentável. 
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2.2 ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA 
 
 
2.2.1 PLANO DE MARKETING 
 
Cada negócio, produto ou marca necessita de um detalhado plano de marketing 
(Kotler et al., 2000). O plano de Marketing tem por finalidade orientar as estratégias das 
empresas interessadas em obter maior eficiência, eficácia e efectividade nas actividades 
orientadas para o mercado. 
O Plano de Marketing permite detectar as oportunidades, ameaças, pontos fortes e 
fracos, permite promover a gestão por objectivos, basear a tomada de decisão em 
elementos concretos e identificáveis, fixação de objectivos, identifica o que medir para se 
atingir o proposto, quantifica desvios e a sua correlação com o processo, quantificação de 
resultados, menor possibilidade de ocorrência de insucesso, mecanismos de controlo e 
optimização de recursos e resultados. 
Na constituição de uma marca, um plano de marketing é uma importante 
ferramenta e deverá ter em atenção aos tópicos apresentados na tabela 1: 
Tópicos Conteúdo 
Sumário Executivo 
Resumo do plano proposto com os principais objectivos a 
atingir e a forma mais viável para uma realização objectiva 
e satisfatória. 
Situação Actual de Marketing 
Background do mercado, produto, competidores e 
distribuição. 
Análise SWOT 
Identifica os pontos fortes / fracos e as oportunidades e 
ameaças para a empresa. 
Objectivos 
Após a análise das fraquezas, forças, oportunidades e 
ameaças, a empresa define os objectivos a alcançar 
durante a execução do plano. 
Estratégias de Marketing 
Lógica de Marketing pela qual se pretende alcançar os 
objectivos. 
Plano de Acção 
As estratégias de marketing tornam-se acções específicas: 
O que fazer? Quando? Quem é o responsável por o fazer? 
Orçamento 
Projecção de custos e lucro previsto para a realização do 
plano definido; 
Controlo Indicadores do progresso do plano e sua monitorização. 
 




2.2.2 ESTRATÉGIA DE MARKETING 
 
A estratégia de marketing é fundamental no processo de lançamento de uma 
marca. Uma estratégia de marketing pode ser elaborada para o estágio de introdução de 
um produto ou serviço novo, no estágio de crescimento, maturidade e declínio de um 
produto/serviço. 
Estratégia de marketing no estágio de introdução: ao lançar um produto a empresa 
pode estabelecer uma política de preço, promoção, distribuição e qualidade de produto 
(Marketing Mix). 
Na fase de maturidade alguns produtos são abandonados e os recursos da 
empresa concentram-se nos produtos mais rentáveis e/ou em novos produtos. 
Na fase de declínio a empresa enfrenta algumas decisões importantes relativas ao 
seu produto, dependendo da actividade e força competitiva da empresa. Decisões como a 
redução de custos, tentativa de venda da marca a outra empresa ou à liquidação, são 
possíveis cenários nesta fase. 
Numa estratégia de marketing devem ter-se em consideração vários factores, a fim 
de obter o máximo de sucesso:  
 - Estudo/Selecção de mercado-alvo; 
 - Grupo de consumidores (clientes-alvo); 
 - Posicionamento; 
 - Marketing  Mix (Produto / Preço / Distribuição /Promoção). 
 
  
2.2.2.1 IDENTIFICAÇÃO DE SEGMENTOS E MERCADO-ALVO 
 
O processo de selecção de mercado é importante e significativo para o sucesso ou 
insucesso nos primeiros estágios de expansão. Erros na selecção de mercados 
internacionais podem ser mais custosos do que a entrada no mercado de origem: custos 
na entrada de mercados errados ou custos da não entrada de mercados em que o produto 
poderia ter sucesso (Bradley, 1991). 
Os profissionais de marketing precisam de definir o mercado-alvo com todo o 
cuidado possível. O “mercado de massas” é muito vago. É difícil fabricar um produto que 
satisfaça todas as necessidades. O efeito negativo dai resultante é que os mercados são 
dissociados em segmentos mais estreitos, cujos baixos volumes possibilitam a 
sobrevivência de apenas um ou poucas empresas (Kotler, 2003). 
O marketing de massas exige o desenvolvimento de uma imagem do cliente 
médio. Mas as médias podem ser enganadoras. 
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Hoje, muitas empresas tentam vender produtos e serviços ao “mercado de 
pequenas empresas”. Assim contratam uma agência de propaganda para desenvolver 
uma campanha de mercado de massa para pequenas empresas (Kotler, 2003). 






Ilustração 2: Evolução das directrizes de marketing (Fonte: Autor) 
 
 
Marketing de massas: decisão de produzir e distribuir em massa um produto e 
tentar atrair todos os tipos de compradores; 
Marketing de Variedade de Produtos: Procurar oferecer uma variedade de produtos 
para ampliar base de clientes; 
Marketing de mercado-alvo: decisão de distinguir os diferentes grupos que 
compõem um mercado para desenvolver estratégias de marketing para cada mercado-
alvo. Pessoas são diferentes logo têm consumos diferentes. 
 
Segmentar é identificar os grandes grupos de consumidores com necessidades, 
desejos e expectativas homogéneas especializando o nosso produto ou serviços em 
função desse mesmo grupo. 
Com a segmentação as organizações podem conhecer as oportunidades de 
negócio dentro de cada segmento e as possibilidades que têm de actuar em cada um 
deles. Ajuda a organização a estabelecer prioridades; permite identificar quem são os 
concorrentes mais directos; permite conhecer os desejos e os gostos dos consumidores 
(Rizzo, 2005). 
Para as pequenas e médias empresas a selecção de mercado baseia-se na 
pequena distância, onde o risco é menor - conhecem à partida a língua, estética e cultura 
e que existe alguma semelhança com o mercado de origem. 
Hollensen (2004) descreve alguns critérios específicos que podem ser utilizados 
com base para a segmentação de um mercado internacional: localização geográfica, 
factores políticos, demográficos, económicos, estrutura industrial e organização social, 
cultura, estilo de vida, personalidade, atitude e gostos. 
 
Marketing de massas 
          Marketing de                                    
           variedade de 
           produtos 
           Marketing de 
            mercado-alvo 
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Critérios de segmentação: 
 Geográficos: região, dimensão, densidade e área; 
 Demográficos: Idade, agregado familiar, ciclo de vida familiar, sexo, rendimento, 
profissão, instrução, classe social, etc. 
 Psicográficos: estilo de vida, personalidade; 
 Comportamentais: ocasiões, benefícios, status, atitude em relação ao 
produto/serviço; 


















Segmentação de mercado 
 
 
1.  Identificar as variáveis 
de segmentação e 
classifica-las 
 
2.  Determinar os perfis 
dos segmentos resultantes 
Selecção de mercado-alvo 
 
 
3.  Avaliar a atractividade 
de cada segmento; 
 





5.  Identificar possíveis 
conceitos de 
posicionamento para cada 
segmento de mercado; 
 
6.  Seleccionar, 





2.2.2.2 GRUPOS DE CONSUMIDORES 
 
Um dos pontos mais relevantes na selecção do mercado alvo, consiste em criar 
valor para o consumidor, elaborar produtos que além da forma física causem impacto na 
mente do consumidor e que os seus benefícios sejam percebidos. As organizações devem 
estar atentas a factores que influenciam este impacto, focando-se num segmento ou nicho 
de mercado sem esquecer dos factores demográficos, geográficos e comportamentais. É 
necessário conhecer o consumidor e as suas necessidades para que o valor da marca 
seja promovido. 





Seniores / Veteranos 1925-1945 
 
- Também designados por geração silenciosa;  
- São consumidores que seguem valores éticos, de 
respeito, moralidade; 
- São distinguidos pela sua sabedoria; astúcia e 
experiência acumulada; 
- São disciplinados e leais; acreditam na Lei e na 
história; 
- Investem de forma conservada e preocupam-se 
com bem-estar, mostrando-se como pessoas 
activas, ocupadas com uma certa vitalidade; 
- São vistos como consumidores com poder 
financeiro. 
 
Baby Boomers 1946-1964 
 
- Nascidos após a II Guerra, os baby boomers 
assistiram a vários factores marcantes na nossa 
história: Guerra do Vietname, Maio de 68 e o 
movimento hippie; 
- Gostam de prolongar a juventude (forte consumo 
de produtos dermatológicos, champôs e tintas de 
cabelo; material e equipamentos desportivos); 
- Faixa etária importante, com um poder económico 
poderoso; 
- A sua liderança no mundo de trabalho poderá 
estar a terminar em breve; 
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Geração X 1965 e 1981 
- Factos marcantes: SIDA, queda do muro de 
Berlim; 
- “Cresceram” no consumo e mantêm esses 
hábitos; 
- Sentem-se confortáveis com a mudança 
(mobilidade geográfica por razões profissionais); 
- São apreciadores da tecnologia; 
- Geração fortemente fragmentada (estilo de vida, 
renda, escolhas) e na qual se verifica uma elevada 
taxa de divórcios; 
- São pessoas informais que querem combinar vida 
pessoal com profissional;  
- Não actuam nem agem de uma forma 
estereotipada; 
- Não acreditam em hierarquia; 
-Preferem acordos informais e são menos leais à 
empresa que os seus antecessores da geração 
Baby boom.  
 
Geração Y / Next 1982 – 2000 
 
- Também designados por Milennials; 
- São filhos de baby boomers e geração X 
- Factores marcantes: Globalização, tecnologias de 
informação, Internet, Euro; 
- Telemóvel e computadores fazem parte do dia-dia 
e comunicam de uma forma própria (linguagem sms 
ou chat); 
- Não valorizam as categorias racionais, sexuais, 
religiosas e racistas; 
- Vêem o mundo como algo acessível e próximo, 
tendo uma elevada capacidade de mobilidade; 
- Detêm algum poder de compra (trabalho em part-
time) e influenciam fortemente os pais (consumo de 
marcas); 
- São o grande alvo das marcas pois são altamente 
consumistas (marca aceite torna-se referência e 
destaca-se das restantes); 
- Conectaram-se muito cedo com a Internet e 
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aprenderam a consumir produtos de vida curta que 
envelhecem ao ritmo dos avanços tecnológicos; 
- Enquanto a chamada geração X gasta muito do 
seu tempo em frente à televisão, a geração Y está 
sempre conectada a alguma média, muitas vezes 
de forma simultânea. 
 
 




2.2.2.3 POSICIONAMENTO DA OFERTA 
 
O posicionamento de uma marca é a junção entre a sua identidade e a sua 
diferenciação – “É o acto de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de forma a 
ocupar uma posição competitiva significativa e distinta na mente do consumidor” (Kotler, 
1997). 
Em geral uma empresa opta por quatro tipos de posicionamento, que dependem 
da dimensão das necessidades satisfeitas dos consumidores e da análise da dimensão 
temporal da empresa: 
 Penetração: Consiste na conquista de quota de mercado à concorrência, num 
mercado cuja dimensão actual é limitada e as necessidades satisfeitas são 
restritas e específicas; 
 Diversificação: Trata-se de alargar os negócios da empresa a novas categorias 
de produtos e serviços que satisfazem as mesmas necessidades dos clientes 
(produtos substitutos) e de criar extensões das marcas actuais da empresa. É um 
tipo de posicionamento frequente nos mercados actuais amplos. 
 Especialização: é o posicionamento típico das empresas cujo mercado futuro em 
que actuam é limitado. Centram-se nos produtos que vendem e tentam melhorá-
los, bem como os canais e formas de distribuição. 
 Expansão: Sempre que uma empresa prevê que o mercado em que actua tem 
ainda fortes probabilidade de crescimento futuro, pode optar pela diversificação 
dos produtos existentes e pela expansão para novos mercados com novos 
produtos. 
 
É muito importante que o posicionamento seleccionado se mantenha coerente, 
uma vez que representa a imagem que a empresa deseja que o consumidor tenha da sua 
marca. O posicionamento deve transmitir um aspecto relevante de diferenciação do 
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produto ou serviço, devendo estar relacionado com as necessidades expressas pelo 
consumidor. 
A organização deve estabelecer uma posição na mente dos clientes-alvo, 
oferecendo uma mensagem simples e consistente e focalizando os seus esforços nesse 
sentido. 
 








- Facilidade de 
reparação. 

























Tabela 3: Diferenciação do produto (Kotler, 1997) 
 
 
2.2.2.4 MARKETING MIX 
 
O objectivo do marketing-mix é transformar os princípios básicos da estratégia em 
acções concretas a empreender ao nível do produto, do preço, da distribuição e da 
comunicação. 
O marketing-mix é constituído por quatro elementos, também designados os quatro 
“P’s” do marketing: Produto (Product), Distribuição (Placement), Comunicação (Promotion) 





A empresa deve reconhecer a necessidade e vantagem de desenvolvimento de um 
determinado produto/serviço (Kotler, 2000).  
Os produtos mais maduros e em declínio devem ser rapidamente substituídos por 
novos produtos. A chave para a introdução de novos produtos reside no desenvolvimento 
de pesquisas e procedimentos de decisão bem elaborados em cada estágio do processo 
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de desenvolvimento. O processo de criação de um novo produto consiste em oito estágios 
(Kotler, 2000): geração de ideias; selecção de ideias, desenvolvimento e teste de conceito 
desenvolvimento da estratégia de marketing; análise comercial; desenvolvimento de 
produto; teste de mercado e comercialização. O propósito de cada estágio é decidir se a 
ideia dever ser desenvolvida ou abandonada posteriormente. A empresa deseja minimizar 





Desenvolver uma estratégia de preço é uma ferramenta importante no processo de 
estratégia de marca. Aquando o estabelecimento de um preço para determinado produto é 
importante considerar que mensagem quer a marca transmitir. Segundo Keller (2003), a 
politica de preço cria associações na mente do consumidor e faz com que o cliente 
categorize a marca, o que ajuda a estabelecer o posicionamento. Consumidores 
usualmente associam preço à qualidade, daí a importância de seleccionar a estratégia de 
preço de acordo com a percepção que a organização quer que se tenha da sua marca. 
Consumidores que esperam mais de um produto, estão dispostos a pagar um 
preço mais alto, mas nunca demasiado alto. Da mesma forma se o preço é baixo, os 
consumidores associam a menor qualidade. Entre estes dois limites, a percepção de 
qualidade muda com o preço. Riezebos (2003) menciona que a percepção do que é 
aceitável é influenciada por experiências passadas e por outras alternativas presentes. 
Ao escolher a politica de preço é importante ter em consideração que o preço tem 
de ser justificado na mente do consumidor e que este preço influencia a imagem da marca. 
Existem duas grandes estratégias de preço (Keller, 2003):  
 Penetração: consiste na prática de preços baixos, de modo a ganhar rapidamente 
quota de mercado. Este tipo de estratégia é particularmente eficiente em mercados 
de elevada sensibilidade ao preço, como a Internet. Um exemplo de sucesso da 
sua aplicação foi o número de novos aderentes à Internet que surgiu com o acesso 
grátis. 
 Desnatação: consiste na prática de preços elevados de modo a conquistar apenas 
os segmentos constituídos por inovadores e pioneiros (ex.: novas tecnologias). À 
medida que vão sendo introduzidos novos modelos, os preços vão baixando e 
cada vez que o preço baixa, a empresa consegue penetrar num novo segmento de 




2.2.2.4.3 DISTRIBUIÇÃO E VENDAS 
 
Distribuir produtos é entregá-los em quantidade suficiente, com as características 
pretendidas, no momento exacto e com os serviços necessários à sua venda, consumo e 
em alguns casos, manutenção. 
A empresa deve decidir sobre a melhor forma de movimentar os seus bens e 
serviços nos seus mercados de destino. A natureza da distribuição envolve planeamento, 
implementação e controlo dos fluxos físicos e materiais e bens finais dos pontos de origem 
aos pontos de uso, para atender às exigências do consumidor e com o objectivo de lucro. 
A empresa sabe que a eficácia da distribuição terá grande impacto sobre a satisfação do 
consumidor e sobre os seus custos. A distribuição será eficaz quando a empresa processa 
os pedidos com agilidade, possui uma boa rede de armazenagem, níveis de stock 
compatíveis com a procura em sintonia com a rede de lojas, lojas especializadas, revistas 
e/ou grandes distribuidores, escolher o meio de transporte adequado e ágil aliados ao 
controle de custos. 
 
Ilustração 4: Circuito de distribuição (Mercator, 2000) 
 
 
O circuito de distribuição é o itinerário percorrido por um produto ou serviço, desde 
o estádio de produção ao do consumo. A decomposição das funções da distribuição 
permite pôr em evidência a questão central da distribuição -  saber qual o agente 
económico que está em melhores condições para assegurar essas condições: o próprio 
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2.2.2.4.4 COMUNICAÇÃO – PROMOÇÃO E PUBLICIDADE 
 
As estratégias de comunicação são necessárias para combinar métodos 
individuais, como publicidade, venda pessoal e promoção de vendas numa campanha 
coordenada. 
Colocando-nos na condição de consumidor facilmente reconhecemos que a razão 
de qualquer compra está relacionada ou com o baixo preço, quando a racionalidade e o 
baixo envolvimento imperam, ou pelo preço mais elevado, quando encontramos um 
produto que nos acrescenta algo, que nos faz sentir bem, ou que é de tal forma desejado 
que encontramos nas justificações racionais explicações para os impulsos emocionais. 
Reportando-nos ao vestuário, constatamos que o objectivo de qualquer marca é associar-
se a atitude, irreverência, beleza ou elegância, prometendo qualquer um destes elementos 
a quem a possa comprar. De facto, os produtos colocados num expositor ou montra têm 
dificuldades em atrair quem passa, dada e elevada e semelhante de oferta de restantes 
lojistas e um certo seguidismo estratégico das marcas, residindo então a diferença na 
forma como os consumidores os vêem e lhe atribuem um significado. Percebe-se assim 
que a essência da marca não está apenas no domínio estético e gráfico para darem um 
aspecto comum às mensagens ou num produto com os padrões considerados como ideais 
mas sim na necessidade de (Morais, 2008): 
 Informar os consumidores da existência da Marca e produto; 
 Persuadir, um elemento essencial da moda, pois combina a motivação e a 
sedução característica do sector, e em que a comunicação ao mercado surge 
como o elemento que demonstra que a marca vai ao encontro dessas 
necessidades e desejos. Ao identificar os atributos (objectivos e subjectivos) e as 
consequências (funcionais e psicossociais) valorizados pelos consumidores, a 
marca deverá ligá-los entre si, mostrando que por exemplo o atributo subjectivo 
(elegância e estilo) está intimamente ligado com as consequências psicossociais 
(ser reconhecido como possuidor de estilo, moderno e com estatuto social) que a 
pessoa procura; 
 Educar os consumidores a diferenciar produtos e marcas e a recordar a diferença 
dos mesmos (manter uma imagem na mente do consumidor). 
 
A promoção é um dos pilares de marketing que consiste em “qualquer actividade 
(de propaganda, marketing, divulgação, relações publicas, etc.) destinada a tornar mais 
conhecido e prestigiado um produto ou serviço” (Dicionário Houaiss). A promoção pode ser 
dividida em venda pessoal, venda impessoal, propaganda, promoção de vendas ou 
relações públicas, tradeshows (feiras de comércio), venda directa e posicionamento de 
produto. 
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A promoção de venda pode por sua vez ser dividida em várias subcategorias como 
amostras, aniversários, brindes, descontos, demonstrações, garantia, oferta do dia, 
orçamento grátis, campanhas de solidariedade. 
Quando uma empresa depende do preço como ferramenta competitiva primária, os 
outros factores do marketing mix devem dar suporte a uma estratégia de preço agressiva. 
Numa concorrência fora da área de preço, as estratégias de produto, distribuição e/ou 
promoção são evidenciadas – o produto deve ter características que justifiquem um preço 
mais alto (qualidade, design, funcionalidade, etc.) e a promoção deve criar uma imagem de 






Muitas PME tentam expandir o seu negócio para mercados estrangeiros, de forma 
a aceder a mercados potencialmente mais rentáveis e aumentar o grau de 
competitividade. Segundo Hollensen (2004), a internacionalização é para muitas empresas 
um processo de crescimento e desenvolvimento. 
Para as pequenas empresas a internacionalização é a ocorrência de transacções 
com organizações ou indivíduos no ambiente externo - subcontratação e exportação 
através de agentes/distribuidores estrangeiros. 
Empresas que respondem às forças da globalização adaptando o seu marketing, 
têm mais hipóteses de suceder no processo de internacionalização do que outras que não 
o fazem. 
Uma empresa tem também de avaliar se tem ou não potencial para 
internacionalizar. Isto pode ser avaliado através de critérios como: tamanho da empresa, 
recursos que dispõe, histórico de experiências estrangeiras, tipo de indústria, objectivos 
com a internacionalização e rede de relações existentes. 
A preparação para a internacionalização é descrita por Hollensen (2004) como a 
preparação da empresa antes da expansão para um mercado estrangeiro, incluindo 
actividades como: pesquisa de mercado e adaptação do produto ao mercado-alvo. 
Segundo o mesmo autor os motivos que podem persuadir as PME a 
internacionalizar podem ser divididos em proactivos e reactivos. Proactivos referem a 
incentivos para modificar a estratégia da empresa, exemplo, exploração de outros 
mercados. Reactivos referem á necessidade da empresa reagir a alterações do ambiente 
que o rodeia, exemplo, pressão incutida pelos concorrentes para expandir, em particular 
quando o mercado de origem é pequeno. Segundo este autor, o processo reactivo é mais 
natural nas PME, quando comparado com as grandes empresas que têm recursos para 
realizar estudos de mercados antes de entrar. 
Quando um mercado estrangeiro está geograficamente próximo do mercado de 
origem o potencial de exportação é visto como uma extensão ao mercado principal, com 
factores psicológicos semelhantes (valores, atitudes, língua e estética) 
Para cada mercado estrangeiro há uma diferente forma de entrada dependendo do 
risco que as empresas querem correr (Molnár e tal., 1999). 
Segundo Albaum e al. (1998) existem duas formas de aproximação num 
determinado mercado: através da sua própria experiência com um determinado mercado 
ou através de análise de mercado (comportamento do consumidor, necessidades de 
marketing, entre outros). 
A escolha do modo de entrada, está directamente relacionado com os factores 
internos (dimensão da empresa, recursos disponíveis, experiência com mercados 
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externos, características do produto) e externos (factores sócio-culturais, distância 
geográfica, ambiente económico e político, taxas sobre produtos importados) considerados 
para alcançar determinados lucros. 
Joint-Venture ou parceria com um distribuidor local podem ser a melhor opção na 
entrada num mercado, uma vez que um parceiro local pode aceder mais facilmente a 






Este projecto assenta essencialmente na experiência do autor na criação de uma 
marca de moda, no contexto da PME têxtil portuguesa. 
Na ausência de teses ou artigos referentes à criação de marcas de moda, procura-
se descrever todos os passos estratégicos adoptados pela marca esami’s e analisar a 
relevância dos mesmos. 
Cada vez mais, e principalmente na área da gestão e do marketing, é necessária 
uma abordagem que se centralize na compreensão e análise do contexto em que se 
insere um dado problema ou situação, permitindo a coexistência de múltiplas realidades e 
diferentes perspectivas de análise (Pereira, 2005). 
Neste trabalho destacam-se todos os dados estatísticos relativos a mercados e 
índices de consumo fornecidos por Associações Têxteis (ATP, ANIVEC, ACOTEX) e 
institutos (INE, IAPMEI); artigos informativos de jornais/revistas/circulares que focam a 
importância de marca própria, estratégias de Marketing e evolução de mercado; elementos 
de arquivo referentes à criação da marca e a própria observação naturalística. 
Os primeiros capítulos são meramente introdutórios ao caso de estudo abordado – 
sustentados pela revisão literária efectuada, servem de suporte metodológico e teórico a 
um caso de estudo – o caso esami’s. 
Após a abordagem teórica, o caso de estudo vem possibilitar o entendimento do 
motivo pelo qual foram tomadas certas decisões, como foram implementadas e quais os 
resultados alcançados. 
O caso de estudo é valorizado pelo facto de proporcionar uma descrição de uma 
dada situação de gestão, com base em diversas fontes, directas ou indirectas (Pereira, 
2005). 
Neste projecto é objecto de estudo a implementação de diferentes estratégias de 
marketing na criação de uma marca de moda e a sua relevância na sobrevivência de PME 
têxtil num mercado cada vez mais globalizado. 
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4. CASO DE ESTUDO ESAMI’S 
 
 
4.1 MOTIVAÇÃO PARA A CRIAÇÃO DE MARCA PRÓPRIA 
 
CORIO confecções teve a sua origem em 1982 na cidade da Maia. No início da 
sua actividade estava focalizada na confecção private label têxtil de artigos em malha para 
moda masculina e feminina. Contudo, a vontade de gerar maior valor acrescentado levou 
ao alargamento da actividade para moda infantil entre 1990 a 1995. 
Com o crescimento do nível de vendas e respectivo valor de facturação, o 
interesse por “Marca Própria” tornou-se inevitável. Inicialmente desenvolveram-se 
colecções apresentadas a clientes habituais para análise da aceitação por parte dos 
mesmos. Após um feedback positivo patenteou-se em 2003 a marca esami’s. Os primeiros 
passos para a internacionalização foram dados em 2005, tendo como destino a cidade de 
Munique. 
Em 2007 surge a oferta de partilhar este projecto com a empresa SMSenra 
Comércio Indústria e Representações Têxteis Lda. Esta empresa, criada com o intuito de 
funcionar como uma trading, passa a encarregar-se pelo desenvolvimento de colecções, 
expansão e controlo de acabamentos sendo a parte de produção gerida pela empresa 
CORIO, que fica exclusivamente como confecção de private label. 
A trading SMSenra Lda. fundada em 2004, com sede na cidade da Maia, emprega 
10 colaboradores. É uma pequena empresa com um volume de negócios de 1 milhão de 
euros, constituída por directora de marca, designer, modelista, controladora de 
colecção/produção, comerciais vocacionadas para diferentes mercados e costureiras 
especializadas para sector de amostras. 
O conceito de negócio é criar um departamento capaz de desenvolver colecções 
de artigos em malha para marcas privadas e acompanhar a sua produção através da 
subcontratação de confecções nacionais. Em 2007 decidiram enveredar pela 
comercialização de marca própria através da aquisição da marca esami’s patenteada 
inicialmente pela empresa CORIO Confecções. 
Esta empresa oferece um serviço de procura de tendências através de visita 
frequente a feiras internacionais, desenvolvimento de novas malhas com fornecedores 
nacionais, procura e promoção de acessórios, teste de fitting através do desenvolvimento 
de protótipos e posteriormente a criação da colecção para apresentação em showrooms, 
feiras e outros eventos. Com o encerramento do período de vendas, fica à sua 
responsabilidade a distribuição das respectivas produções e controlo de qualidade de 
produto final. 
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Não podendo combater os custos baixos de países como a China e Turquia, a 
empresa aposta em artigos de gama média-alta para a marca esami’s, através do 
desenvolvimento de artigos de moda em malhas de valor acrescentado, em pequenas 
séries produtivas. Pretende-se satisfazer um público exigente, sofisticado e específico, 
transmitindo-lhes um conjunto de valores, atitudes e sensações com que se possam 
identificar. 
É objectivo da SMSenra comercializar produtos inovadores, de qualidade, que 
utilizam materiais nobres e de estilo, com preços justos e de acordo com o valor percebido. 
Para entrar nos diversos mercados, procura-se comercializar a marca através de 
agentes e de lojas multimarca de comércio tradicional. Recorre-se não só a agentes 
comerciais como também a feiras internacionais, para experimentar mercado e testar a 
potencialidade da esami’s enquanto marca de malhas de conforto. 
Para a esami’s os seus vectores estratégicos assentam em quatro pilares: I&D que 
garante inovação, diferencia a oferta e potencia a criação de valor; Pequenas séries 
produtivas que visam a flexibilidade, variedade de produto; Serviço ao cliente apostando 
na rápida entrega de pedidos e rápida resposta a reclamações; Design para oxigenar a 
esami’s enquanto marca personalizada. 
 
 
4.2 DEFINIÇÃO DO PÚBLICO-ALVO  
 
No acto de criação de uma marca é tarefa prioritária conhecer a identificação do 
público a que ele se destina. 
A esami’s dirige-se a mulheres na faixa etária do 35 a 55anos (Geração X  Baby 
Boomers). Mulheres exigentes e sofisticadas, que não se identificam com produtos de 
massa. Apreciam a ideia de “exclusividade” e estão dispostas a pagar mais por um produto 
distinto. 
O perfil da consumidora é uma senhora que vive um estilo de vida jovem e 
dinâmico. Mulheres da classe AB e C12 residentes em centros urbanos, com uma atitude 
moderna e descontraída sem nunca esquecer a sua feminilidade. 
Estilo de vida e consumo (Fonte: Marktest):  
- Posse/utilização de bens e equipamentos como automóvel, telemóvel, 
computador, Internet, produtos financeiros; 
- Actividade profissional em centros urbanos; 
- Hábitos de leitura e aquisição de filmes e CD’s de música; 
- Receptiva a deslocações por motivos profissionais, férias e tempos livres;  
                                                 
2
 Classes sociais: A/B: Alta / Média Alta ; C1: Média ; C2/D média baixa /baixa. Classe Sociais – 
Caracterização Marktest. 
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- Consumo de produtos por marcas. 
 
As colecções esami’s são elaboradas a pensar numa mulher que aprecia 
actividades desportivas, arte e está sempre disposta a conhecer novas realidades, lugares 
e vertentes musicais. A consumidora esami’s é uma mulher que transita espontaneamente 
em todos os ambientes e usa roupa confortável para cada um deles de forma a sentir-se 
bem. 
 Para assegurar este objectivo a esami’s conta como principais vantagens o design 
e a qualidade total dos produtos que oferece, englobando não só o conforto e 
“vestibilidade” (fitting), mas também a elegância e a durabilidade. 
A maior dificuldade é que o comportamento e a atitude feminina varia de acordo 
com a região em que vive. 
 
 
4.2 ANÁLISE DE AMBIENTE 
 
Segundo a Associação Têxtil e Vestuário de Portugal (ATP), a Industria Têxtil e de 
Vestuário (ITV) Europeia no ano 2007 registou uma ligeira diminuição da produção na 
indústria têxtil (-0,2% em comparação com 2006) e um ligeiro aumento na indústria de 
vestuário (+0,4%). No vestuário, verificou-se um comportamento produtivo positivo para a 
Bulgária, Chipre, Grécia, Dinamarca, Itália, Portugal e Holanda. 
A produção da ITV Portuguesa em 2007 teve uma quebra de -1,6% no total do 
sector, resultado para o qual contribuiu a queda de 5% na produção da indústria têxtil. O 
vestuário acabou o ano com uma evolução positiva de 2,3%. 
“As exportações da ITV Portuguesa fecharam o ano 2007 em alta, registando um 
crescimento positivo de 4,2%. Os produtos que mais contribuíram para o total de 
4.287.430 milhares de euros foram o vestuário de malha e de tecido; todavia, os que 
registaram melhores desempenhos foram os produtos do subsector têxtil, designadamente 
os tecidos especiais (com 39,5%), os artigos de outras fibras vegetais (com 39,2%), os 
filamentos sintéticos ou artificiais (com 16,6%) e os artigos de cordoaria (com 16,4%).” 
(ATP, Circular nº 24/08 a 13-02-2008) 
O ano 2007 foi um ano de visível recuperação da ITV portuguesa. Segundo a 
informação mais recente do Instituto Nacional de Estatística (INE), ao longo destes 11 
meses a taxa de crescimento das exportações nunca desceu os 4%. 
No período em análise, as exportações estavam já perto dos 4 mil milhões de 
euros, com uma taxa positiva de 4,1%. O capítulo dos tecidos especiais é aquele que tem 
tido um crescimento maior, com uma evolução positiva de 38,5%. Até mesmo os artigos de 
vestuário, que no ano transacto foram os que registaram pior desempenho, sobretudo 
 36 
devido à concorrência asiática, apresentam taxas positivas que no caso dos artigos em 
malha, rondam os 5%. É importante referenciar que estes produtos (artigos de vestuário 
em malha e em tecido) representam cerca de 60% do total das exportações da ITV 
portuguesa. São também os artigos que maior peso tem nas importações (cerca de 47%). 
No período de Janeiro a Novembro registaram um total de 3.054.786 milhares de euros, 
valor ao qual corresponde uma evolução positiva de 7,1%. O capítulo dos outros artigos 
têxteis confeccionados, entre os quais se incluem os têxteis para o lar, foi aquele que 
registou um crescimento mais significativo (28,6%). 
“A balança comercial do sector tem um saldo positivo que ronda os 906 milhões de 
euros e uma taxa de cobertura de 130%.” (ATP) 
 
 
Tabela 4: Exportações ITV (Fonte INE  - Valores em milhares de euros) 
 
Depois de terem fechado o ano de 2007 com um crescimento de 4,2%, as 
exportações têxteis e vestuário nacionais continuam a demonstrar um grande dinamismo 
no início de 2008, tendo, de acordo com dados do INE, acelerado para 5,3% o aumento 
das trocas com exterior, com especial destaque para os tecidos e vestuário de malha, com 
crescimentos de 25,8 e 11,1% respectivamente. 
Efectivamente, as vendas de artigos têxteis e vestuário ao exterior totalizaram 
quase 379 milhões de euros, mais 5,3% que em igual período do ano passado. O principal 
destaque vai para a evolução nas exportações de artigos têxteis, com capítulos que 
continuam a crescer na casa dos dois dígitos – pastas, feltros, artigos de cordoaria 
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(19,5%) e tecidos especiais e tufados (50,6%). Regista-se também o fortíssimo 
crescimento das vendas ao exterior de tecidos de malha (50,6%). 
De igual modo, a exportação de vestuário de malha reforça a tendência positiva 







Emprego / Employment 
2000 7.963 7.844 235.608 
2001 8.339 8.159 225.870 
2002 8.198 7.924 243.264 
2003 8.103 7.840 222.602 
2004 8.145 7.890 209.768 
2005 6.993 6.756 201.265 
2006* 6.719 6.473 191.927 
2007* 6.925 6.380 187.326 
 
Tabela 5: Principais indicadores da Industria têxtil; *Milhões € (Fonte: ATP) 
 
 
Apontando cinco grandes áreas estratégicas – qualificação dos recursos humanos; 
internacionalização; competitividade e produtividade; inovação, diferenciação e 
diversificação; e aumento de dimensão – Paulo Vaz, director-geral ATP, apontou os 
agentes de mudança da ITV um trio composto pelas empresas, centros de competências e 
o Estado, para concluir que a «ITV pode, ao mesmo tempo, ser considerada vítima e actor 
de uma dramática mudança do paradigma económico». O director-geral da ATP fez a 
análise da actual situação do sector, apontando três caminhos para a ITV nacional subir na 
cadeia de valor: a marca e distribuição, que em 2013 deverão alcançar 25% do volume de 
negócios; os têxteis técnicos e funcionais (20%); e o private label (55%), até porque, como 
realçou Daniel Bessa «Portugal tem de continuar a ser um país industrial». (ATP, 2008) 
 
 
4.2.1 ANÁLISE DE MERCADO 
 
Actualmente a marca esami’s é comercializada na Alemanha, República Checa e, 
recentemente, em Portugal – pequenos pedidos destinados a boutiques - e nos últimos 
dois anos o mercado espanhol suscitou algum interesse. Verificou-se que, após a visita de 
vários compradores espanhóis ao showroom da empresa SMSenra, existia um particular 
interesse por artigos da esami’s. 
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O sector do vestuário é uma indústria poderosa na economia espanhola. Esta 
estrutura abrange 4120 empresas que são o maior gerador de emprego, oferecendo 
postos de trabalho a 135,610 pessoas. Em 2007 este sector apresentou um turnover 
estimado de €6.583 biliões. 
Após uma recessão no início dos anos 90, o sector incorporou novas tecnologias e 
know-how nos processos de produção e gestão. Também houve uma evolução positiva na 
distribuição, com empresas a controlar todo o processo, desde o design à produção 
através de ferramentas de marketing que veio consolidar a imagem de marca. 
 
 2005 2006 2007 
Nº de empresas no sector 4.437 4.290 4.120 
Postos de trabalho 155.448 143.996 135.610 
Turnover (biliões €) 6.8928 6.8937 6.5830 
% Exportações / 
Turnover 
49 53 65 
 
Tabela 6: Evolução do sector do vestuário em Espanha (Fonte: CITYC) 
 
Geograficamente, o sector é altamente fragmentado. A maioria das empresas são 
PME com uma média de 34 empregados. Apenas 0,4% das empresas tem uma força de 
trabalho de 500 pessoas. As regiões com maior concentração de empresas neste sector é 
a Catalunha (32%), Castilha-Leon, Valência, Galiza (32%) e Madrid (10%). (CITYC, 2007) 
 
 




Segundo o Centro espanhol de información Têxtil y de la Confección (CITYC), é 
cada vez mais difícil conhecer a fundo o consumidor espanhol de artigos de vestuário. A 
entrada massiva de imigrantes (4 milhões nos últimos anos) e a idade do comprador 
convertem-se em elementos de grande importância. Espanha envelhece de forma clara. 
Em 2005 o número de pessoas com mais de 65anos era superior em um milhão que os de 
menos de 14 anos. Desde 2001, o segmento de 45 a 54 anos é o que representa maior 
dinamismo tanto para linha de homem como de mulher. O consumidor espanhol entende 
que vive a moda de formas diferentes não só em função da sua base económica e social, 
mas também do papel que tem a moda na sua escala de valores. (CITYC, 2007) 
 
Perfis do consumidor de moda, segundo o CITYC: 
 
Cómodos 
Procuram o confronto sem renunciar a qualidade e um toque de 
distinção. 
Necessitados 
Clássicos e tradicionais.  
Aproveitam os saldos e as promoções para realizar as suas compras, 
uma vez que o preço é um elemento de decisão. 
Aspirantes 
Querem vestir bem e primam a qualidade. Consideram-se originais, 
sofisticados e inovadores no que respeita à moda. 
“No shopping” 
Não se caracterizam com a moda e quando têm de comprar, procuram 
promoções, genéricos ou facilidade de pagamento. 
Conservadores 
Familiares, tranquilos, clássicos e tradicionais. Procuram estar bem 
vestidos com sensatez e qualidade. 
Trendy Procuram marcas, tendências, “a ultima moda” 
Cheap&Cool Procuram os melhores preços e distinguir-se dos outros. 
 
Tabela 8: Descrição do consumidor de produtos moda (Fonte: CITYC) 
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Na Actualidade Economia Ibérica (edição da Câmara de Comércio e Indústria Luso 
Espanhola), fala-se das marcas portuguesas que vestem os espanhóis: Ana Sousa, 
Lanidor, Labrador, Onara, Peter Murray, Petit Patapon, Quebramar, Salsa, entre outras. 
Esta edição refere que para as marcas portuguesas, "o mercado espanhol já vale mais de 
50% do seu volume de negócios" e o êxito conseguido "deve-se à forte aposta na 
comunicação e no marketing". (Dário de Noticias, 27-04-2007) 
De acordo com A Agência para o Investimento e Comércio Externo de Portugal 
(AICEP) “a abertura de pontos de venda tem tido um aumento muito significativo nos 
últimos anos, havendo hoje 130 lojas de marcas portuguesas no país vizinho, 
principalmente na área do vestuário, mobiliário e calçado. Anualmente cerca de 800 
empresas portuguesas marcam presença nas feiras especializadas espanholas, 
principalmente nas mais importantes, que se realizam em Barcelona, Madrid e Bilbao. 
Feiras que no âmbito do negócio entre empresas – dominante no universo das vendas 
para Espanha – ainda são a forma mais eficiente de encontrar potenciais compradores, 
segundo a opinião unânime dos empresários”. (Dário de Noticias 14-03-2006, ver anexo) 
Cada português compra a Espanha anualmente cerca de 1.500 euros e vende 873 
euros, sendo que Portugal representa para Espanha o seu quarto mercado receptor de 
produtos e bens e o seu oitavo fornecedor. 
Os bens mais transaccionados entre estes países, quer de um lado quer de outro, 
são produtos da indústria auxiliar mecânica e da construção e os bens de tecnologia 
industrial, salienta o estudo. A confecção e a moda estão entre o terceiro e o quarto lugar 
entre os produtos mais transaccionados entre os dois países, a que não é alheia a 
existência dos grupos espanhóis Inditex e El Corte Inglês. (Agência LUSA, 11-10-2007) 
No que se refere às confecções, Portugal continua a ser o terceiro fornecedor de 
Espanha, depois da China e da Itália. A Espanha importou, em 2002, um montante de 
4.683 milhões de euros em vestuário, dos quais 2.084 milhões de euros foram de 
Vestuário em Malha e 2.598 milhões de euros correspondem a peças de Vestuário em 
Tecido. Portugal conserva a sua posição de líder como primeiro fornecedor de Espanha de 
vestuário de malha, com exportações de 349 milhões de euros e uma quota do 15 por 
cento sobre o total importado por Espanha. No vestuário confeccionado em tecido, 
Portugal é o quarto fornecedor de Espanha, com exportações de 279 milhões de euros e 
uma quota de nove por cento. O líder é a China com (16%), seguido da Itália (13,5%) e de 




Tabela 9: Principais clientes da ITV portuguesa (Fonte: ATP e Eurostat, 08-07-2008) 
 
 
A maior parte do vestuário português vendido para o mercado espanhol, é 
constituído por produtos sem marca própria e, portanto, resultante da sub-contratação de 
peças por parte das grandes cadeias e fabricantes espanhóis. No entanto, nos últimos 
anos, nomeadamente no sector de vestuário infantil e masculino, têm começado a 
aparecer um conjunto de empresas com projectos para se implantarem no mercado 
através da diferenciação dos seus produtos, lançando as marcas próprias e até cadeias de 
lojas, nomeadamente a Red Globe, Peter Murray, Lanidor, Throttelman, Petit Patapon e 
Quebramar. Actualmente, já existem em Espanha cerca de 130 lojas portuguesas de 
artigos de moda (confecção e calçado) abertas ao público. É um fenómeno recente de um 
conjunto de empresas que sentem que têm produto de qualidade e diferenciado que pode 
ter sucesso vendido directamente ao consumidor final.  
Segundo o IAPMEI a estratégia nacional no mercado espanhol tem duas vertentes:  
 
 Apoio às empresas portuguesas que pretendam introduzir ou consolidar as suas 
marcas próprias no mercado. Neste sentido, continua-se a apostar fortemente na 
promoção de marcas portuguesas no sector da Moda, através de programas que 
privilegiem uma maior presença de marcas individuais no mercado, para que a 
diversidade de marcas em diferentes segmentos contribua para um upgrade da 
imagem do sector, tanto entre os profissionais como entre os consumidores. 
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 Apoio às empresas portuguesas que trabalham em subcontratação para médias e 
grandes cadeias de lojas espanholas, promovendo a sua competência técnica, 
divulgando a sua especialização, a sua flexibilidade e rapidez na capacidade de 
resposta. Nesta vertente, é fundamental não esquecer que a esmagadora maioria 
das nossas exportações para o mercado espanhol são negócios B2B (business-to-
business) de produtos sem marca própria e cuja especialização e nível de 
qualidade tem vindo a crescer. Há milhares de empresas em Portugal que vivem 
deste tipo de sourcing das grandes empresas de confecção a nível mundial. 
Portanto, é fundamental que o ICEP as apoie na sua progressiva especialização e 
melhoria gradual da qualidade dos seus produtos e serviços, e promover a sua 
competência técnica bem como potenciar fornecedores das grandes cadeias 
internacionais. Temos que ter presente que os grandes negócios neste sector se 
fazem ao nível B2B e que, portanto, a promoção das marcas destas empresas pela 
sua competência técnica é tão importante como a promoção de marcas que 
vendem ao consumidor final. (IAPMEI, Internacionalização e Exportação - Fileiras 
e Mercados) 
 
O cenário não é, no entanto, totalmente positivo. Actualmente os consumidores 
têm menos rendimento disponível e estão a tornar-se cada vez mais cautelosos, entre os 
aumentos do preço dos combustíveis, da alimentação e das prestações relativas a créditos 
– o índice de confiança dos consumidores decresceu para o nível mais baixo desde 1990. 
Segundo a Asociación Empresarial del Comercio Textil y Complementos (ACOTEX), no 
ultimo exercício a facturação somou 19.484,34 milhões/€, o que supõe uma caída de 1,1% 
em relação ao ano anterior, exercício em que também se verificou um retrocesso. Desde 
2005, as vendas caíram 2,13%. 
“O comércio de vestuário está a sofrer com o comportamento da economia. Em 
2006 houve um ligeiro decréscimo, que se veio a confirmar este ano” resume Rosa Lopez 
directora de Fashion em TNS Worldpanel. Segundo os dados fornecidos por 30 empresas 
espanholas (desde o grande sector como os grupos Inditex, Cortefiel ou Mango, até 
franquias e pequenos comércios multimarca), reflecte um forte decréscimo de 13,7% de 
vendas em Dezembro. 
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Tabela 12: Facturação por subsector (Fonte: ACOTEX) 
 
Este retrocesso superior aos dois dígitos é o maior de todo o exercício. “Este mês 
o consumo não foi tão bom como o ano anterior e os operadores decidiram animar as 
vendas com várias promoções” (ACOTEX, Dez-2007). 
Historicamente, nenhum mês de Dezembro 2007 teve umas promoções tão 
intensas. As vendas cresceram em número de unidades e não em facturação, devido ao 
esforço promocional. 
Outro factor que incidiu negativamente sobre o sector, foi a ausência de 
temperaturas baixas. O tempo quase primaveril obrigou a tentar vender a mercadoria de 
Inverno antes do período de saldos. Mesmo assim os saldos de Inverno foram muito 
agressivas. Segundo dados da ACOTEX as vendas retrocederam 5%, quando no ano 
anterior baixaram 2,8%. 
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O menor consumo confirma também outros dados: os espanhóis vão menos às 
compras em comparação com anos anteriores. Em 2007 saíram em média de 15,1 dias, 
em relação aos 16,4 dias de 2005. 
Para combater este decréscimo as marcas começam a criar as chamadas 
colecções “in season”: ao invés de apresentarem 2 colecções ao ano, passam a 
apresentar quatro – mais pequenas e mais focadas na estação em vigor. 
Sendo a esami’s uma marca ainda limitada para aceder a recursos que 
possibilitem a criação 4 colecções/ano e respectiva apresentação a compradores, optou-se 
por adaptar a colecção às novas condições atmosféricas através da inserção de artigos 
meia-estação e possibilidade de entregas parciais, evitando-se stocks de vestuário 
demasiado “quente” ou “frio” para a temperatura em vigor e oxigenando as pequenas lojas 
do comércio tradicional, com novos artigos. 
 
 
4.2.2 ANÁLISE DE CONCORRÊNCIA 
 
A concorrência de moda feminina é forte. Não é fácil referir concorrentes 
concretos, pois existem vários níveis de concorrência. 
Em geral as marcas apresentam uma linha em malhas (t-shirts, casacas) e 
restante em tecido (calças, saias, casacos, etc). A esami’s apresenta todos os artigos em 
malha (t-shirts, calças, vestidos, saias, etc.) que de momento se desconhece a existência 
em Espanha. No entanto existem marcas que apostam no conforto e daí a utilização de 
malha em alguns artigos como camisolas, t-shirts e vestidos.  
A esami’s pretende ser original e vincar a sua personalidade – peças pensadas 
sempre em ser vestidas. 
 
 
Ilustração 5: Fato-saia usualmente vendido em tecido, na versão malha (marca esami’s) 
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No que respeita a imagem a esami’s ambiciona adquirir o estatuto de marcas 
como: 
 Cadena La Maglia: iniciou sua actividade em 1961 como fabricante de tecidos 
e malhas com centros de produção próprios em Barcelona (Espanha) e Como 
(Itália). Criaram várias linhas de produto como fornecedores têxteis e marca de 
moda. Têm presença em mais de 60 países trabalhando para vários 
distribuidores, marcas privadas (desde o grossista ao retalhista). 
 Escorpion: Surgiu em 1954 iniciou-se como fabricante de collants e meias; 
mais tarde avançou com a comercialização de artigos em malha (jersey e 
tricot); com 44 lojas em Espanha; Actualmente marca presença em 20 países. 
 Messcalino: Criada em 1998, expõe regularmente em Feiras de 
reconhecimento. Distribui através de boutiques e grandes cadeias, como o El 
Corte Inglês. Presente em Espanha, Portugal, França, Holanda, Grécia, 
Bélgica e Japão, trabalha sempre com fornecedores europeus para garantir 
qualidade nas matérias-primas. É uma marca particularmente reconhecidos 
pela combinação de matérias e acabamentos diferenciados numa só peça. 
 Van-Dos: Fundada em 2000, apresenta colecções baseadas em linhas puras, 
românticas e femininas. Vende através de mais de 500 lojas multimarca em 
Espanha e iniciou recentemente expansão em Portugal, Grécia e Japão. 
 
São marcas que apostam em qualidade e design dos artigos jersey que, em 
comparação com a esami’s, possuem maior experiência e presença /difusão no mercado. 
Sempre que se fala em mercado espanhol, é de todo impossível não referenciar a 
marca Zara também como potencial concorrente.  
A marca pertencente ao grupo Inditex criado por Amâncio Ortega em 1963, soube 
adaptar-se aos novos tempos. Como terceiro grande grupo de moda do mundo, depois de 
H&M e GAP, a empresa soube reagir tão bem aos diferentes gostos dos consumidores 
que chegou a mudar o estilo de concorrência do sector. O modelo de negócio da Zara 
consiste em oferecer a última moda com qualidade suficiente e bom preço. As lojas são 
actualizadas quinzenalmente com novas colecções - ela consegue desenhar, produzir, 
distribuir e vender as colecções em quatro semanas. Esta novidade traz consigo uma 
mudança completa no processo produtivo, pois deixa de oferecer produtos cuja previsão 
de vendas foi pensado um ano atrás e passa a oferecer produtos conforme a preferência 
do cliente. Passa-se de uma visão voltada para a produção para uma visão focada no 
cliente. 
Os seus concorrentes não fabricam; enquanto que a empresa espanhola possui 
uma estrutura vertical o que lhe confere capacidade de resposta e muita flexibilidade. Além 
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do facto de as lojas Zara serem lojas próprias (e não franchisadas como concorrentes) 




Ilustração 6: Marcas Escorpion, La Maglia, Van-dos, Messcalino e Zara respectivamente. 
 
Neste conceito de lojas próprias de grande dimensão, deixam a esami’s e outras 




4.2.3 ANÁLISE SWOT 
 
Criada por dois professores da Harvard Business School, Keneth Andrews e 
Roland Christensen, a análise SWOT estuda a competitividade de uma organização 
segundo quatro variáveis: Strengths (forças), Weakenesses (fraquezas), Oportunities 
(oportunidades) e Threats (ameaças). O objectivo da SWOT é definir estratégias para 
manter pontos fortes, reduzir os pontos fracos, aproveitando as oportunidades e 
protegendo-se das ameaças. 
A análise SWOT serve como catalizador para estruturar as estratégias de 
marketing adoptadas pela esami’s, estabelecendo bases para a melhoria continua do 
ambiente interno, de modo a torná-lo favorável à evolução da marca. 
 
Forças – Strenghts Fraquezas – weeknesses 
 
 Proximidade cultural do mercado 
europeu; 
 Aposta na qualidade, design – inovação; 
 Boa relação qualidade/preço dos 
produtos; 
 Realização de pequenas séries 
produtivas; 
 Rápidas entregas dos pedidos. 
 
 
 Distância geográfica; 
 Inicial Anonimato - sem historial.; 
 Oferta de apenas produtos em malha 
jersey; 
Oportunidades – oportunities Ameaças – threats 
 
 Nichos de mercado para produtos com 
qualidade e “design”; 
 Utilização das tecnologias de 
informação e comércio electrónico 
(disponibilidade dos nossos produtos via 
Internet); 
 Malha jersey com tendência para as 
próximas estações; 
 Preocupação crescente pela meio-
ambiente – recursos a fios naturais 
disponível em malhas (algodão 
orgânico; bambu; linho; leite) 
 
 
 Países terceiros a colocarem nos 
mercados europeus produtos a preços 
consideravelmente inferiores, com 
qualidade e prazos de entrega cada 




Verificou-se que a esami’s é uma marca competitiva no que se refere ao serviço e 
qualidade/design apresentada nas suas colecções, e que as novas tendências serão uma 
oportunidade para a sua expansão em novos mercados. Tem, no entanto, de se adaptar 
rapidamente a novos conceitos de negócio, como o e-commerce e a utilização de matéria-
prima mais ecológica.  
Com esta avaliação, novos objectivos foram considerados na estratégia de 
expansão da esami’s, para concretização a médio-longo prazo. 
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4.3 DEFINIÇÃO DE OBJECTIVOS E METAS 
 
Desde o início houve preocupação com o conceito da marca porque moda é mais 
do que roupa, é comportamento. 
Para evidenciar este conceito é importante definir objectivos concretos: 
 Criação de vestuário adaptado ao quotidiano de uma mulher sofisticada e 
confiante; 
o Apresentação de peças funcionais e confortáveis sem nunca renunciar ao 
feminino – Chic leisure wear; 
o Proporcionar elegância e bem-estar para momentos mais descontraídos 
com artigos que primam pelo conforto, qualidade e design. 
o Comercialização de artigos em malha jersey e felpa com características 
anti-pilling e acabamentos inovadores (toque de seda, carbono, 
mercerizado); 
 Promover imagem de marca contemporânea de conforto e qualidade, em artigos 
jersey (mensagem esami’s: “Timeless simplicity is the way to sophistication”); 
 Expansão no mercado espanhol e francês através de lojas multi-marca; 
 Proporcionar oferta de linha de acessórios e complementos (malas, sapatos, 
luvas/canhecol…); 
 Inserção de linha denim e malhas tricot (subcontratação); 
 Promover a formação dos recursos humanos e sistemas de informação com 
plataformas tecnologicamente avançadas. 
 Comercialização através de lojas próprias em estilo boutique de forma a 
transmitir a ideia de “exclusividade” e melhor interpretar o comportamento e 
preferências do consumidor, a fim para reter maior valor acrescentado. 
 Comercialização de alguns artigos via Internet (e-commerce); 
 
Actualmente as empresas que operam como lojas de e-commerce conseguem 
alcançar margens de lucro mais elevadas devido à sua estrutura e custos operacionais 
exigirem custos mais baixos do que uma loja tradicional. Não têm de pagar renda, embora 
tenham de pagar frequentemente o seu domínio na Internet, sendo o custo muito inferior e 
não existem custos adicionais como água, electricidade, etc. Os custos laborais são 
também significativamente inferiores, uma vez que apenas uma pessoa pode gerir um site, 
um pacote de artigos e responder a dúvidas enviadas por e-mail. Para além destas 
diferenças de preço, uma loja online pode ser visitada 24 horas por dia, 7 dias por semana, 
a partir de qualquer localização. 
Não é no entanto suficiente possuir um site esteticamente agradável, com muitas 
informações e fotografias dos produtos. Estes elementos serão inúteis sem um 
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conhecimento suficiente de marketing de motores de pesquisa e de optimização dos 
mesmos, de forma a atrair o tráfego mais adequado e suficiente ao site. Mesmo algo como 
um nome de domínio apropriado pode fazer uma diferença significativa no número de 
visitas ao site – este deve ser simples e conciso, de preferência sem hífenes, já que os 
utilizadores tendem a esquecer estes pormenores, o que pode resultar na visita a outro 
site totalmente diferente do pretendido, como por exemplo o site de um concorrente. A 
publicidade “boca-a-boca” é inestimável, assim usar um endereço que soa exactamente 
como a forma que se escreve pode difundir informação positivamente. 
Actualmente site esamis (www.esamis.com) tem finalidade simplesmente 
informativa, para que os clientes possam pré-visualizar os artigos e recolher informação de 
carácter geral. No entanto, planeia-se em 2009 iniciar com a comercialização de alguns 
artigos, por forma a experimentar novos mercados e novas vertentes de negócio. 
 Todos os objectivos estabelecidos vão sendo cuidadosamente atingidos e a marca 




4.4 DEFINIÇÃO DO POSICIONAMENTO DE MERCADO 
 
A marca esami’s optou por lançar produtos de qualidade com preços ligeiramente 
abaixo dos líderes da categoria - o rápido crescimento do volume de vendas não é 
imediato. 
Procura-se entrada nos mercados através de lojas multimarca de gama média-alta 
e da disponibilização de artigos em pequenas quantidades (ideia de exclusividade; 
renúncia aos produtos de massa);  
A aposta de um serviço rápido é também uma das suas prioridades. 
O objectivo é criar a imagem de produtos de qualidade, com design, 




4.4.1 NOME E LOGÓTIPO 
 
 
A designação esami’s foi inspirada no nome da sua fundadora e apresentado a 
clientes de várias nacionalidades, para saber se seria ou não facilmente pronunciável nas 
diferentes línguas, antes de patenteada. 
Pretendia-se um nome que fosse a imagem das suas criadoras, para que 
cultivasse a ideia de pessoas que procuram o conforto no dia-a-dia agitado. 
Como logótipo procurou-se desenvolver a ideia de maça - “O fruto da liberdade e 
conhecimento”. 
 
Ilustração 7: Logótipo esami’s 
 
Vários significados têm sido atribuídos a este fruto. No entanto em todas as 
circunstâncias, a maçã é vista como meio de conhecimento. Na mitologia céltica a maça 
simboliza a magia, a imortalidade e o conhecimento. 
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Também a este fruto está associada a juventude e renovação. A mitologia 
escandinava atribui-lhe um papel rejuvenescedor e regenerador. “Fruto que mantém a 
juventude, símbolo de renovação e da frescura perpétua” 3.  
Sendo a mulher esami’s activa, com estilo de vida jovem e receptiva a novos 
conhecimentos, o logo “es” em forma de maçã não poderia ser mais adequado. 
A cor do logótipo por sua vez é actualizado nas cores chaves da nova colecção, 
por forma a oxigenar e revitalizar a imagem de marca. 
Actualmente a esami’s subdivide-se em duas linhas: Casual e Classic. 
 Casual: direcciona-se para vestuário funcional e confortável, usualmente 
adoptado para fim-de-semana - usualmente denominado por sportchic. São 
peças pensadas nos momentos de lazer, sem nunca esquecer o feminino. 
 Classic: evidencia-se com peças mais trabalhadas tecnicamente; Realizadas 
em materiais de valor acrescentado como a seda, ou com acabamentos 
inovadores como o mercerizado, são peças pensadas para ocasiões especiais. 
 
 
Ilustração 8: Colecção Primavera/Verão 09 – Linha Casual e Classic respectivamente. 
 
Para cada uma das linhas foram criadas distintas etiquetas / hang-tags para que o 
consumidor as possa facilmente identificar e interiorizar o conceito. 
                                                 
3
 Gervásio conta como Alexandre Magno, que ao procurar a Água da Vida na Índia, encontrou umas 
maçãs que prolongavam até aos 400 anos a vida dos sacerdotes. 
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Ilustração 9: Hang-tags criados para a linha Casual e Classic respectivamente. 
 
Etiquetas e hang-tags para linha Casual, foram desenvolvidas na cor Bege para 
transmitir imagem de conforto, orgânico, boa energia, tranquilidade. Já estes acessórios na 
linha Classic são apresentados em Negro para transmitir sofisticação, classe e 
imponência. 
As etiquetas e os logótipos são um reflexo da imagem de marca que se pretende 
transmitir. A diferenciação das etiquetas para as duas linhas veio possibilitar tanto um 
reconhecimento por parte do consumidor como por parte dos retalhistas, influenciando a 
aquisição de produtos e a aceitação de diferentes preços praticados nas diferentes linhas.  
 




A gama de produtos que a esami’s oferece centra-se em artigos para senhora em 
malha jersey; O jersey, além de ser mais económico que o tecido, tem maior durabilidade 
e conforto. 
A aposta em malhas com composições que primam pelo conforto e estabilização 
dimensional após lavagem, é um dever. 
 Em resposta à “febre ecológica” e de forma a reduzir o impacto ambiental da 
produção têxtil, a esami’s procura utilizar nos seus produtos o algodão biológico e outras 
fibras naturais como o linho, bamboo, lã e seda. Esta cultura utiliza menos produtos 
químicos, logo menos tractores para os aplicar, e os rendimentos por hectare são similares 
- é por isso economicamente viável. Permite uma redução da utilização de insecticidas e 
pesticidas em 73% em comparação com o algodão normal. 
 Com a entrada no mercado espanhol, sentiu-se a necessidade de apresentar mais 
artigos da linha “Classic”, ao que os espanhóis designavam por linha “Fiesta”. Neste 
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sentido aumentou-se o número de artigos desta linha e readaptou-se a esami’s ao novo 
mercado, sem nunca interferir na linha “Casual” - mais focada para o mercado nórdico 




Ao preferir a qualidade dos produtos, o conforto, a elegância e a durabilidade, os 
preços da marca estão definidos de modo a não interferirem negativamente na imagem da 
esami’s – escalão médio. 
Se decompusermos a cadeia de valor, a componente retida pelas empresas que se 
dedicam apenas à produção sob o regime de private label ronda, na melhor das hipóteses, 
os 30% do preço final. 
Uma das vantagens de comercialização de produtos de marca própria, é o facto de 
poderem ser vendidos por um preço menor do que o das marcas tradicionais, uma vez que 
custam bem menos (menos intervenientes) e as empresas podem assim aumentar as suas 
margens de lucro. 
Sendo a esami’s uma marca nova e “anónima”, os preços por ela facultados são 
calculados sob o método de comparação. Procura-se proporcionar artigos de igual ou 
superior qualidade, a preços ligeiramente mais baixos. Assim, aquando a análise de 
mercado e concorrência, faz-se recolhas de preços e características de produto de outras 
marcas já implementadas nesse mesmo mercado, focadas no mesmo grupo de 
consumidores. Todos estes preços são decompostos ao ponto de se determinar um 
“target” para cada uma das categorias de produto (t-shirts, vestidos, calças, casacos, entre 
outros). 
Aquando a realização da colecção, e previamente da apresentação a potenciais 
compradores, os preços são atribuídos a cada uma das peças, respeitando o “target” 
estabelecido. Caso algum modelo ultrapasse este mesmo target, propõe-se modificações 
técnicas ou, na impossibilidade, cancela-se o artigo. 
De uma forma geral, no mercado espanhol, procurar-se-á fornecer um produto em 
menores quantidades e com preço e qualidade superior a grandes distribuidores como 






Actualmente a distribuição é através de lojas multimarca, recorrendo a agentes 
comerciais nos diferentes mercados.  
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A marca esami’s fornece em 100% todos os seus artigos, através da produção em 
quantidade suficiente (nível de stock compatível com procura), com as características 
pretendidas e entregues na data pretendida através de um planeamento cuidadosamente 
executado. 
A longo-prazo, ambiciona-se a criação de lojas próprias com uma decoração 
personalizada e acolhedora de forma a reflectir a imagem da marca, através da 






Actualmente a esami’s apresenta um website meramente informativo e como meio 
de comunicação da imagem e personalidade da marca. É actualizado sazonalmente, com 
a introdução da nova colecção. 
 
 




2) Feiras Internacionais 
As Feiras são umas das mais poderosas ferramentas de marketing. Nelas surgem 
oportunidades de negócio e potenciais clientes - são umas das principais montras para o 
mercado. Neste âmbito é imperativa a presença em Feiras Internacionais, nomeadamente 
em locais privilegiados e com um stand sempre atractivo. O retorno não é imediato; 
Integrada numa associação ou recorrendo a incentivos (exemplo, QREN), procura-
se oferecer a informação que se procura de forma apelativa. É um meio para apresentação 
das novas colecções no mercado que se quer apostar e crescer. 
De uma forma geral, deve-se participar através de uma associação e só depois de 





3) Catálogos / Flyers 
Por fim apostam também em catálogos distribuídos pelas várias lojas multimarca 
que transmitem imagem, conceito ao segmento que se pretende abranger. Neste contexto, 
seleccionam-se manequins que reflectem a imagem da esami’s e que se enquadram nos 




5. CONCLUSÃO E INVESTIGAÇÃO FUTURA 
 
Este projecto não tem a pretensão de encerrar o assunto, devido a sua importância 
e abrangência, tem apenas a intenção de expor a relevância de um tema que, por diversos 
motivos, não é tratado com a devida propriedade por muitos dos nossos gestores e 
empresários. Nos últimos 25 anos a ITV percorreu um longo caminho no sentido da sua 
renovação e modernização: o ambiente que a rodeia transformou-se quantitativa e 
qualitativamente, apareceram novos concorrentes, o mercado globalizou-se, os clientes 
sofisticaram-se e tornaram-se menos fiéis. 
Assim, procura-se demonstrar que o tema Marca cria na mente do consumidor um 
diferencial, evitando que o produto se torne vulgar, fortalecendo a participação de mercado 
e a rentabilidade da empresa que a detém, ao longo do tempo. 
Do exposto conclui-se que o elemento mais importante para criar uma marca é a 
qualidade e percepção de qualidade. Oferecer um produto de qualidade que vá ao 
encontro das necessidades do consumidor é uma das formas de criar “brand value”. A 
qualidade de um produto e a sua percepção são aspectos vitais para atrair novos 
consumidores e mantê-los fiéis à marca, o que possibilita às empresas tornarem-se de 
certa forma imunes às turbulências da economia. 
As ferramentas de marketing possibilitam a criação de associações à marca e 
mensagem que se procura transmitir. É importante convencer o consumidor que comprar 
um produto lhe proporciona um certo status e imagem. Ter um conceito de estilo de vida 
associado a uma marca é essencial uma vez que o factor psicológico tem uma grande 
influência na aquisição de produtos de moda.  
Para criar uma marca é necessário um conceito de negócio claro, que servirá de 
base para a criação de estratégias de marketing, como posicionamento e a comunicação 
no mercado-alvo. A comunicação por sua vez deverá centrar-se inicialmente nos meios de 
comunicação de baixo custo, tais como flyers, websites, participação em feiras 
internacionais, em particular nas PME que dispõe de um reduzido orçamento para 
marketing, aquando a criação de marca própria. Para ter sucesso, a empresa deverá 
apresentar produtos de qualidade e desenvolver relações com os media e com o 
consumidor final, a fim de se criar publicidade “boca-a-boca” e de se adquirir credibilidade 
no mercado.  
Para empresas que distribuem os seus produtos por intermédio de terceiros, é 
também importante garantir que este agente está a comercializar o produto de acordo com 
os principais valores da marca. 
Portugal tendo alcançado um patamar de qualidade relativamente elevado, 
enquanto potência produtora e exportadora, as empresas portuguesas enfrentam o desafio 
de alargar o seu âmbito de actividade a outras fases da cadeia de valor e de abordarem os 
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mercados de forma diferente. As PME’s em particular, têm maior flexibilidade para se 
adaptarem a novos conceitos de negócio e novos mercados, num sector tão dinâmico, 
como o sector têxtil. O desiderato é o de sempre: na medida do possível assegurar alguma 
sustentabilidade à posição competitiva e garantir um acréscimo de rentabilidade. A marca 
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